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は　じめに
近年,小売革命という表現が使用されるほど大手小売企業を中心に流通の世
界が大きく変化しつつある｡その変化を象徴するのがプライベートブランド商
品(以下単にPB商品と表現)をめぐる動きである｡わが国においても,このと
ころ, PB商品に対する評価が高くなってきている｡ PB商品は,消費者に
とって高い関心や評価が生まれているが,製造企業にとっては一定の脅威と受
け取られている｡わが国では,これまでは製造企業のナショナルブランド(以
下単にNB商品と表現)やデザイナーズブランドには多くの関心が与えられてき
たが,小売企業のPB商品にはそれほど積極的な評価が与えられてきたとは言
い難い｡
PB商品に対する従来のわが国での消費者の評価は,低価格だが,品質がい
ま一歩劣ったイメージで受け取られ,購入･使用されてきた面が強い｡これま
で,ブランドを持った製造企業の考え方も,消費者のそうした認識を反映し,
中小製造企業にとってのOEMビジネスの活動領域や不況を乗り切る生産調整
への対応というポジショニングではあっても,とくに大手製造企業にとっては
PB商品の開発や製造には積極的に協力して取り組む経営姿勢はきわめて少な
かったといえる｡しかし,この点はヨーロッパ,とくにイギリスやドイツの消
費者ならびに製造企業の場合のようにPB商品に高い評価を与える例もあり,
国によって評価の程度に差があることも事実である｡
本論文では,欧米のグローバル･リテーラーを中心に推進する小売革命と
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PB商品開発の動向を踏まえて,最近のわが国でのPB商品を取り巻く経済的
な背景とその中での消費者のPB商品に対する意識の変化について,さらには
わが国での大手小売企業のPB商品開発の現状と課題を検討していきたい｡と
くに,この論文の焦点は, PB商品について,物価問題や不況の影響という経
済的な問題からだけでなく,小売企業がマーケテイングのパワーを武器に商品
の企画開発,生産機能や卸売機能をコントロールし,多数の製造企業や流通企
業グループとの連携を含め, PB商品の開発に取り組みつつある現状を明らか
にしたい｡さらに, PB商品がわが国の消費者にとって単に一過性ではない,
広範囲な認知と持続性のある支持を獲得するための,小売企業の戦略の特徴と
課題を検討しておきたい｡
1.小売革命とプライベートブランド商品の戦略的位置
これまで,わが国における小売企業のPB商品開発は,不況や物価上昇など
経済的な背景によって生み出されてきたと捉える見方が多いが,本論文ではそ
れだけに留まらず,小売企業が地球規模で店舗網を拡大し,消費者や製造企業
それに卸売企業との関係において,従来では見られなかったICT (Informaもon
and Communication Technology)のイノベーションを通して小売革命を推進し,
小売企業のマーケテイングによるパワーを背景に自らのブランドやストアイ
メージを消費者に訴求するようになったことを重視している｡(注1)
歴史的に見て, 20世紀は,製造企業が支配するNB商品の時代であったと
いえる｡製造企業が自社の製品にブランドを設定したことで,消費者は品質,
信頼それに豊かさのシンボルとして製造企業が保証したブランドを購入してき
た｡その結果,これらのブランドは是非とも手に入れたい憧れや熱望の対象と
して,高品質のイメージとして,またライフスタイルのシンボルとして消費さ
れてきたということができる｡コカ･コーラ,ナイキ,ルイ･ヴィトン,シャ
ネル,ソニー, GM,トヨタなどがその典型といえる｡ 20世紀の半ばまでは,
製造企業の大規模化に対比して,小売企業は企業といえる以前の家業との未分
離か状態に置かれ,小規模で分散的な立地に置かれていた｡このことは製造企
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業が大量生産を実現するため,イノベーションと大規模な設備投資を繰り広げ
ながら次第に寡占化し経営規模を拡大するのに柑して,まだ小規模･分散的な
小売企業を取引相手として取り込んだ流通チャネルを通して,製造企業のマー
ケテイング･パワーを発揮することで,市場に自社製品の販売を実現してき
た｡この傾向は,欧米よりもわが国の場合に,寡占化した消費財メーカーによ
る卸売段階や小売段階における販売店の流通系列化に象徴される動きに見られ
た｡
しかし, 1970年代には,米国や西ヨーロッパ,さらに少し遅れてわが国で
も小売企業の全国チェーン化が展開されるようになり,事態が変わり始めた｡
小売店舗のチェーン化は,多数の店舗を複数の地域に立地させることで,大規
模な販売力を獲得できるようになった｡それだけではない｡ 80年代には,製
造企業から製造される製品にはバーコードが付けられ,スキャニングの技術に
よってPOSシステムを動かすようになると,小売企業の世界は一変した｡そ
れまでは製造企業や卸売企業に商品の売れ筋情報を求めていた小売企業の立場
は,逆に小売企業から何が売れて,何が売れないかについての情報を自ら収集
し発信できる自立した性格へと変わっていったことである｡日本のセブンーイ
レブンが1982年9月に当時1350の全店舗にPOSレジを導入し,単品管理に
基づき売れ筋と死に筋を把握することで情報処理能力を飛躍的に増大させ,集
中出店,多頻度･小口配送,共同配送など物流システムの効率化により利便性
の高い品揃えと在庫回転率を向上させ業績の増加を実現することになる｡また
米国のウォルマートは,ディスカウントストア業界の中で魁となって,情戟や
物流システムへの絶えざる投資を続けることで, 1989年には当時ディスカウ
ントストア業界トップのKマートを売上高で追い抜き,やがて世界一の売上
規模を持つ小売企業へと成長することになった｡このように小売業界の中で改
革を進める小売企業は積極的に情報や物流へのイノベーションを推進し,それ
をもとにマーケテイング能力の確立とパワーの形成が実現してきたことを確認
することができる｡
現在,急速に小売革命が進行しつつあるといえる｡その実態は,幾つかの条
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件によって引き起こされている｡ウォルマートやカルフールに象徴される,巨
大化する小売企業は,地球規模での出店を通して,価格の交渉から製品開発,
さらには自社ブランド-PB商品の導入,そのためにサプライヤーとの関係を
コントロールすることで,市場を創造しリードするという新たな枠組みを構築
してきた｡このことは経済や経営のグローバリゼーションと密接に関係して生
み出されてきたことも事実である｡
小売企業のパワー形成には,スキャニングを基礎にした情報処理能力の向上
が影響しただけではない｡東アジアや東欧の発展は,グローバルな製造拠点と
して台頭し,米国の製造企業の国際競争力を減退させた反面,米国はじめ欧州
の先進国の主要小売企業に低コストでの商品の大量調達を可能とさせ,グロー
バル･リテーラーとしての成長を供給サイトで実現する役割を果たしてきた｡
日本でも製造企業の海外移転はそれだけ,小売企業にとってグローバル･ソ-
シングという視点でコスト優位な調達を拡大することを意味していた｡小売企
業はサプライチェーンを組織することで,合理的な取引の標準を確立し,坐
産･在庫･品揃えをコントロールすることで,製造企業や他のサプライヤーへ
の影響力を強めていった｡(注2)
大手の小売企業のなかには,海外からの商品調達だけではなく,店舗を
チェーンベースで海外進出させる動きも目立つようになっている｡自国以外の
複数の国にM&Aを含む直壕投資であれ,合弁であれ多数の店舗を出店させ,
海外からの売上比率を高めるグローバル･リテーラーが出現するようになっ
た｡グローバル･リテーラーの多くは,先進国のみならず,新興国を対象に多
数の店舗の集中的な出店を進めるようになってきた｡これは,新興国がグロー
バル･リテーラーにとっては製造や調達の拠点であるだけでなく,急速に成長
する消費市場として注目される存在に発展してきたことに基づいており,販売
の規模がグローバルに拡大しつつある｡こうした小売企業は,次第に規模の優
位を粒子にして製造企業や卸売企業それに物流企業との交渉力を獲得すること
で,また消費者の反応を迅速にフィードバックすることにより,低コストや利
益率を安定的に確保できる商品の捷供を実現しつつある｡
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国内市場に焦点を当てた場合でも,小売企業の全国市場でのシェアの拡大や
上位小売企業へのシェアの集中は,ブランド製造企業とのパワーバランスが逆
転する事態を生むようになった｡こうした事態は,製造企業の小売企業への相
応も,対立と協調が入り混じった状態で,小売企業主導のもとで大手製造企業
に協力を取り付ける形でのPB商品開発が活発化するようになっている｡わが
国での大手小売企業のPB商品の中には売場で定番化する商品も現れており,
またNB商品と互角に競争する商品も見られるなど, PB商品に柑する消費者
の評価も大きく変化してきている｡(注3)
2.わが国における最近のPB商品を取り巻く3つの動向
わが国においても,実際にはこれまで数多くのPB商品開発や捷案が行われ
てきているが,これまでPB商品に対する注目が集まった年代が何度か見ら
れ,それぞれの時代背景の中でPB商品の開発や提案が進められてきた｡ここ
では主だった動きを中心に主要な時代とPB商品の代表的なものを検討してみ
ると以下のようにまとめることができよう｡
1960年代:高度成長を背景とした物価高騰が問題視され,メーカーの価格
支配に柑抗して,ダイエーはこの時期からPB商品開発に熱心に取り組んだ｡
その1号は61年に販売したみかんの缶詰であり, 60年代にはインスタント
コーヒー,洗剤のPB商品にも取り組み,やがてPBという言葉と価格破壊と
いうインパクトのある言葉を世に知らしめることになる｡しかしスーパーマー
ケットや日本生活協同組合がPB商品作りに取り組んだものの,当時はNB商
品に比べて安価であるが,品質が劣り一過性なものになってしまった｡
1980年代:78年の第2次オイルショックを背景とした価格意識の高まり,
西友のPB商品として始まった｢無印良品｣が独立したこと,価格破壊の代表
としてダイエーのセービング商品などが注目され, PB商品が一定の地位を確
立する｡しかし,景気が好転し,消費者のブランド志向が強まるにつれて,安
価なPB商品への消費者の支持が失われ売上高が減少した｡
2000年代:原油価格の高騰やバイオ燃料への転換問題を契機に食料品の値
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段が上昇したこと，さらには米国のサブプライムローン問題やリ ーマン ・ブラ
ザーズ破綻などの金融危機以降，世界的に不況が浸透し，所得や雇用に対する
不安から生活防衛に走る消費者が増え，低価格を訴求した PB商品に大きな期
待と関心が持たれるようになった。
(1)生活防衛という動向
PB商品に関心が高まった年代には共通して，物価の高騰や景気後退といっ
た経済的な要因が大きく影響していることが観察できる。2008年においても
不況の中で，メ ーカー商品である NB商品と比べると， 一般に 3-5割程度安
いということで割安感のある PB商品が消費者の支持を獲得し売上げを伸ばし
ている。それは不況や NB商品の値上がりに対する消費者の生活防衛や節約意
識から PB商品への支持が集まっているという動きである。最近の PB商品の
購入頻度はかなり高いといえるし，購入理由では「価格が安いからJがダント
ツに大きな割合を示している。(図表 l参照)
図表 1 PB商品の購入理由
Q.PB商品をどれくらいの類度で購入しますか
購入したことがない
46 
Q.なぜPB商品を購入するのですか(複数回答)
価格か、安いから…
品質(昧)は悪くないから・H ・H ・
大手スー パー ・コンビニの商品だから・・
底頭で目につくから…...・H ・.…・
メー カ一品が切れているときに・
o 20 
F 
40 60 80 % 100 
剥査方法 。調査会社マクロミルをi通じて6月26日-27日にインターネットで実施。20歳以上の既
婚女性 1032人が回答した。
(出所)r日本経済新聞J2009年 7月6日
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(2) pB商品の晶質向上と種類の充実という動向
しかし,最近のPB商品を推進する動向の中には新しい特徴を見出すことも
できる｡その一つは, PB商品の品質向上と種類の充実を指摘することができ
る｡ PB商品の品質改善や種類の豊富化･シリーズ化は消費者のPB商品に柑
する｢安かろう,悪かろう｣のイメージを払拭させるきっかけにもなってお
り, PB商品に対する消費者の用途に応じた使い分けの期待を促進する条件と
もなっている｡とくに,食品に対する安心･安全要求の高まりが,小売企業主
導の商品開発への推進動機となった面があり,消費者のPB商品の売上げを後
押ししてきた｡より最近では, PB商品に対する品質の改良や食品では味の向
上を評価する動きが目立つようになっている｡(注4)
これは小売企業のPB商品の開発に柑する経営姿勢にも表れている｡イオン
トップバリュの場合, 2007年に本体のイオン株式会社からこの事業を分離さ
せ, PB商品を専門に開発し企画する企業として設立されているが,商品につ
ける販売元はイオン株式会社･イオントップバリュのみであり,共同開発の生
産者やメーカー名はパッケージに表示されることはなく,一つの統一ブランド
としてSPA (special吋Store Retailer of Private Label Apparel)の方式を採用するこ
とで責任の一貫性を打ち出そうとしている｡セブン&アイ･ホールディングス
(HD)では,これとは異なって,大手の生産者やメーカーとの共同開発を強調
し,大手メーカー製ということを商品のパッケージに刻印してダブルチョップ
方式で消費者に安心感を与えるようにしている｡この点については後ほど詳し
く検討する｡
(3)小売企業の寡占化とグループ化という動向
小売企業は大手を中心にいっそうの全国チェーン展開, M&A,郊外での複
合商業施設の開発およびそこでのテナント展開によって販路を拡大しつつあ
る｡
その一方で,スキャニングの技術やサプライチェーンマネジメント(SCM)
やカテゴリーマネジメントを駆使して,大手メーカーとの取引関係を緊密化
し,低価格で高利益を生み出すPB商品への積極的な取り組みを進めつつあ
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る｡
チェーンベースの販売力の拡大は,単品の大量生産が生産の最適規模を超え
るスケールメリットを享受することで, PB商品の生産コストの引き下げを実
現できる｡その上,大量に販売できる枠組みとしてグループ企業による販売シ
ナジーを追求している｡
コンビニや家電量販店それにカジュアル衣料の小売業界では寡占化が進行し
てきたが,総合スーパーの場合は急速に寡占化しているというよりも,その歩
調は膚やかであり,グループ化の効果を高めることで販売力の強化を図ろうと
してきた.このことは今や大手小売企業のPB商品は,一企業のレベルで行わ
れるのではなく,グループ化によってバイイングパワーをさらに強化し,グ
ループレベルの店舗ネットワークでの販売を前操にPB商品開発に結び付けよ
うとしている｡
3. PB商品開発をめぐる理論的･実務的考察
これまで, PB商品開発の理論的な考察として,まず製造企業サイドから5
つの要因が論じられてきた｡(注5)論点を要約すると以下のように述べることが
できるであろう｡
(1)景気動向:景気後退期にPB商品が受け入れられる傾向が強い｡
(2)余剰生産設備の程度:不況や過剰投資によって生産設備の稼働率の低下
がPB商品の生産を受託しやすくする｡
(3) NB商品との価格差:NB商品とPB商品との価格差が大きいほどPB商
品が支持される傾向がある｡逆に小さいほどNB商品が選択される傾向
がある｡
(4)製品ライフサイクルの段階:一般的には,成熟期にPB商品が開発･捷
供される傾向が強い｡
(5)生産段階の集中度:生産集中度の少ない過当競争状態の方がPB商品の
生産が行われやすい｡
この点は,主に製造企業･メーカーや生産者を中心としたPB商品開発の条
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件を検討したものである｡現在でも,製造企業･メーカーの視点から国内外の
小売企業のPB商品開発の条件を説明するものとして利用されてきている｡し
かし,今日の大手小売企業のPB商品開発には,小売企業の消費市場でのプレ
ゼンスの増大とともに従来とは異なった動きも現われてきており,小売企業の
戦略的要因と消費者のPB商品の認知という要因から,さらに考察を加える必
要がある｡
そこで,小売企業にとって, PB商品開発や提供がどのような効果をもたら
すのかについて明らかにし,そのことと, PB商品のタイプが消費者の認知や
支持といかに関連しているかを検討することが重要といえる｡
PB商品が小売企業に与える効果としては,以下の5点を指摘できる｡(注6)
(1)利益確保の効果:広告費･販促費･物流費などを圧縮することで高い利
益率が期待できる｡
(2)競合店舗との差別化効果: NB商品では他店との品揃え差別化が柾しい
が, PB商品はその店の主張や独自性を主張できる｡
(3)消費者選択拡大効果:消費者の予算や用途に応じて, NB商品だけでは
なく, PB商品を品揃えとして加えることで,価格や品質などの選択の
幅を提供することになる｡
(4)交渉力発揮効果:PB商品を持つことで, NB商品取引の交渉において
調達価格や製品選択を有利に運ぶことができる｡
(5)商品の安定供給と安全性の確保: PB商品開発を通して供給先との緊密
な関係と安全性を担保するためのトレーサビリティを可能にする｡
小売企業にとっては,ブランドレベルの品揃えでは,集客力のあるNB商品
と収益力のあるPB商品とを同時に組み合わせることで成長を実現する｡さら
に,最近では, NB商品に限らず, PB商品レベルでのシリーズ化や多様化が
生み出されており,価格帯や用途や目的に応じて,エコノミー型,プレミアム
壁,あるいはライフスタイル型などの種類の拡大や強化がはかられ,素材･品
質の違い,デザイン･ファッション,生産･栽培方法･製法の違いをアピール
して,消費者に複数の選択肢を提供するまでになっている｡ (図表2参照)
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図表2　PB商品のタイプと戦略的ねらい
第1段階 ?c)&丶ｲ??段階 ?cB?丶ｲ?
ブランド ???佛?模倣型 ?h8ﾈ7????SPA塾 
のタイプ ?x5(6ﾘ7?ｸﾅ?5x8X6ﾈ8ｨ684霰?コピーキャッ ト型 俘)WH?廂&ﾈﾅ?専門店型 
戦略 ????模倣 実用性 ??ﾉWH?ﾅ?ライフスタイル凍寒 
目的 ?ﾘ?5x98,ﾉ???Jテゴリーマ- 仄8ﾘy5云ﾈ,h,ﾈﾛr?X舗ロイヤルティの 
低価格オブシヨ ?x98,ﾉ???ﾊ化 佰ﾈ?,h査鰓?
ンの拡大 ?ｹ?ｮ仂h,h,ﾈﾏ?顧客の拡大と維 佰ｸ5(7?ﾉuYJﾒ?
渉力の増加 倬ﾒ?ﾘ?5x98,ﾈｺﾘ峇?fザイン.ファッ ション.品質.価格 のベストな組み合わ せ 
製品開発 佩9Jﾘﾅ?ﾈｵｨ??梶[ダー.ブラ ?ｨ?5?ｲ?X8?費用対効果において 
&品質 ?ｹ?ｮ仂h*?x,ﾂ?塔hの製品に葦 ?86?i:???ｲ??ﾊ的イノベ-シヨ 
類似技術のリ 仗?れよりも高い品 ?8,ﾉJﾘｯb?
バースエンジニ ?X訷/?ﾈ-?ｹ??ｿ ?ｨ?5?ｲ?X8?86?
アリング 舒仂h,簸Tﾘ侯?,hﾍﾘｧ??ﾘ*Bﾈ8ｨ??
NBより低く知 覚される ?R?5?ｸ/?ｨ輾+Xﾘ(ｴ??靼)V俯?h7H4?"?h8x99?,ﾈｺﾙ+"?
価格設定 ????低価格 比(,i:???ﾂ?梶[ダー,ブランド 
リーダー.ブラ ンドとの価格差 10-50%程度 ?ｨ?5?ｲ?X8?986?h,ﾈ廁ｦ俚r?ﾓ#?/i7?たは高い ?h.??S??*"?
具体的な ???x7h8?85?トップバリユ ?x6(7h6?ｨ8h5｢??jクロ 
PB商品例 ?疋?fｧUR?ヵｨ上手 ?ﾈ4?r?ｳ印良品 
ザ.プライス ?ｨ7X987h8ﾈ7??グリーンアイ ?ｨ6x8｢?
各社の低価格 ソーンズ ■ヽ､) ??美味百選 ?85??
(出所)伊藤- ｢PB商品の流通｣住谷宏編『流通論の基礎』中央裡済社　2008年, NimalyaKumar
and Jam-Benedict Steenknmp, Private hbel Strategy, Harvard Business School Press, 2007から
作成
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品質保証や責任体制という点でも,企業によって特徴的な相応が見られる｡
先に述べたイオントップバリュのように自社のみのブランドや社名の表示に
よって品質への一貫性のある責任体制を強調している｡セブン&アイでは,セ
ブンプレミアムのPB商品契約の主要なメーカーとして,日本ハム,伊藤ハ
ム,森永,カルビー,束ハト,ヤマザキナビスコ,加ト吉,岩下,協同乳業な
どが共同開発の受託企業として商品の袋や缶や瓶に社名を刻印している｡本
莱, PB商品とはブランドの所有者である販売元が全責任を負うということで
あり,乳製品や家庭電気製品など製造元の表記が義務づけられている製品以外
では,メーカー名や生産者名が表示されているのはPB商品とはいえないとい
う評価もある｡しかし,日本のPB商品に対する評価はそこまで徹底できない
図表3　イオンのPB商品のバリエーション
｢価格と品質の区分｣ (トップバリュセレクトが上位に位置し,ベストプライスby
TOPⅥlLUが下位に位置づけられる
トップバリュセレクト:素材,産地,製法,機能にこだわった高品質ブランド(NB
の実勢価格に対して10%オフから20%プラスに位置:みそ
の例では, ｢セレクト寒仕込み米こうじ｣)
トップバリュ:生活の基本的アイテムを安心品質&お買得価格でお届けする衣食住ブ
ランド(NBの実勢価格に対して10%オフから30%オフ:だし入り
味噌,米こうじ味噌,赤だし味噌などシリーズ化)
ベストプライスby TOPVALU :生活の必需品を納得品質&低価格でお届けするブラ
ンド(NBの実勢価格に対して30%オフから50%
オフ:ベストプライスの味噌の一種類)
｢ライフスタイル･ブランドからの区分｣
ヘルシーアイ:健康と美を快適につくるお手伝いをする商品ブランド
トップバリュREADYY Meal :安心でおいしい食卓を短時間で実現する簡単･便利な
調理済み食品ブランド,カンタン調理で手軽に家庭の
味が楽しめる商品
TOPVALUグリーンアイ:農薬や化学肥料,抗生物質,合成添加物の使用を抑えて
作った農水･畜産物と,それらを原料に作った加工食品
TOPVALU共環宣言:リサイクル･クリーン･ナチュラルの視点で開発したエコロ
ジー商品ブランド
(出所)トップバリュ･ホームページなどから作成
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背景には消費者のメーカーブランドへの信奉が影響していると考えられる｡
PB商品のなかに大手メーカーの名前を表示することは大手メーカーの社名を
出すことでPB商品に信頼感を打ち出す効果をねらっている面がある｡このこ
とからもPB商品開発に対する大手メーカーの対応に大きな変化が見られるこ
とがうかがえる｡
さらに, PB商品の種類の充実やシリーズ化という展開も目立つようになっ
てきた｡イオントップバリュの場合,以下の表に示されるように,価格と品質
それにライフスタイルの区分からPB商品のバリエーションを捷供している｡
(図表3参照)価格と品質では,トップバリュセレクトが上位に位置し,次に
トップバリュが中間に位置づけられ,ベストプライスbyTOPVALUが下位に
位置する｡さらには,ライフスタイル･ブランドからの区分として,ヘルシー
アイ(衣食住にわたる健康づくりや美しきをつくるのを支援する商品),トップバ
リュREADYYMeal (カンタン調理で手軽に家庭の味が楽しめる商品), TOPVALU
グリーンアイ(農薬や化学肥料,抗生物質,合成添加物の使用を抑えて作った農水･
畜産物と,それらを原料に作った加工食品), TOPVALU共環宣言(リサイクル,ク
リーン･ナチュラルの視点で開発したエコロジー商品ブランド)というように,ライ
フスタイルや生活の関心や用途に応じて複数のPB商品が展開されている｡し
たがって,味噌というPB商品は,一種類ではなく,低価格のベストプライス
byTOPVALUから,中価格帯のトップバリュ,トップバリュREADYYMeal,
TOPVju.Uグリーンアイ,ヘルシーアイ,さらに高価格帯のトップバリュセレ
クトのカテゴリーで,複数の味噌のPB商品が捷供されており, PB商品の中
からニーズに応じた選択ができるまで品揃えが豊富化している｡
4.小売企業のグループ化による規模拡大とpB商品戦略の特徴
わが国の小売企業にとって,売上総利益率･租利率の改善が大きな課題に
なっているが,その改善の方法をPB商品や資材･商品調達コストの削減に求
める動きが広がっている｡ PB商品の成功はNB商品などに比べて高い収益が
期待できる｡しかしPB商品を持たない場合,仕入原価の上昇を自社で負担す
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るか,これができない場合は価格に転嫁するしかない｡ただし, PB商品を持
つということはそれなりの生産規模や販売力が求められる｡そのため,小売企
業のPB商品戦略を効果あるものにするには,生産と物流でのスケールメリッ
トを基礎とした大きなバイイングパワーを持つことが必要となる｡ここから獲
得できた利益を原資に新規出店や同業他社のM&Aなどでさらにバイイングパ
ワーを向上させ, PB商品戦略を有利に展開することができる｡
最近のわが国の小売企業のPB商品戦略の特徴は,チェーン店での発売を
ベースに,さらにグループレベル･共同仕入機構に拡大して販売を強化しよう
としている点にある｡ -小売企業の単独の商品調達よりも,複数の参加企業を
合わせた規模の方がPB商品の開発力や商品調達力を発揮しやすくし,原価率
や租利益率の改善さらにはNB商品および他の小売企業との価格差を優位に進
めることができる｡(注7)
このようなPB商品戦略を軸として拡大されたグループ化の動向は,大手製
造企業や生産者にとって無視できなくなっている｡グループ化のねらいとして
は次の特徴が指摘できる｡
図表4　小売グループ化とpB商品供給
小売グループ 伜?ｨｮ仂b?э纃?年間) 傅IV?B?
イオングループ ?x885?"ﾈ7ﾘ6(4???ｨ8bﾈ7ﾒ?.5兆円 冩?ﾃ??
イカル,ダイエー,いなげや, ?)HH?ﾘ#ｩo?(09年3月) 
カスミ,ミニストップ,いいの ?ﾃs?壓冷??D?ﾈ竰?
セブン&アイグ ?86x?8?ｸ4ｩ;?5ｨ7X92ﾘ488ﾂ?兆円 田??
ループ ?h92ﾈ8?ｸ4??ｨ7ﾘ8ｲﾈ8?ｸ4?PB売上高:約 茶?D?ﾈ竰?
マート,西武百貨店,そごう ?ﾃ??ﾘ冷??D?ﾈ竰?
CGCグループ 倅??4?ｸ4?な4?ﾘ6ﾘ,?yo?4兆円 ?ﾃCS?
203社 ?09年3月) 
ニチリユウ 仄I:?I?ﾈ檍?)?ｩgｹzﾉ,ｨ蝌ｼj2??兆円 迭ﾃS???D?ﾈ竰?
(出所) 『エコノミスト』 2009年4･28から加工作成
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(1)資本や地域を越えた小売企業同士または共同仕入機構のPB商品の捷漢
が進んでいる｡
(2)大手小売企業のPB商品戦略は,さらに多くの販売を実現するためにグ
ループ化を進めている｡それは資本による統合ではなく, PB商品を軸
とした商品開発と仕入･調達力に基づくものである｡商品開発力があ
り,有力なPB商品を有する小売企業ほどそのグループに多くの企業が
結集する傾向があり, PB商品の捷漢をコアにしたグループ間の競争･
対抗が生まれる可能性も考えられる｡ (図表4参照)
5.大手製造企業の対応の変化とシェルフ(棚)シェアをめぐる競争
これまで寡占化した市場での大手製造企業は, NB商品の価格,供給力それ
にイメージの安定確保のねらいから, PB商品開発にはそれほど協力的ではな
かった｡
その理由は,以下の点に示される｡(注8)
(1) PB商品はメーカーにとって利益率が低く旨みがない｡
(2) PB商品は研究開発費,設備投資費用,特売の原資としての拡販費や広
告宣伝費を負担してくれない｡
(3) -小売企業のための特別扱いは他の流通企業から不満を生む｡
(4) NB商品のイメージダウンやカニバリゼ-ション(共食い)による価格
競争の発生を危倶する｡
(5) -小売企業のPB商品では市場形成･育成が困難である｡
PB商品が浸透しているイギリスの例でも,大手小売企業の商品調達は,ト
ップブランドに絞って調達する傾向が強い｡そのため2番手以下のメーカーが
自社のNB商品のみならず,大手小売企業のPB商品生産を引き受けるように
なっており,品質に遜色のないPB商品が普及する要因となっている｡(注9)こ
のような状況はすでにわが国でも現れていて, NB商品対PB商品の競争関係
が強められており,大手メーカーにとってもトップブランドになるための消費
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着のマインドスペース獲得をめぐる競争,つまりNB商品間の競争に加えて,
大手小売企業の店頭でのPB商品とのシェルフ(棚)スペース確保をめぐる製
造企業財小売企業間の競争へと移行している｡
また,生産集中度が高い場合でも,小売企業の販売力に期待するメーカーに
とっては,サントリーの第3のビールに象徴されるように,メーカー間での自
らの市場地位を有利なものにするためにPB商品の開発に取り組んでおり,必
ずしも生産段階の集中度が高いことが小売企業のPB商品開発の障害となって
いるとはいえない｡ちなみに,サントリーは350ミリ･リットル缶で第3の
ビールのPB商品をセブン&アイ｢セブンプレミアムThe BREW｣ 6缶パック
で600円,バラ売りで1缶123円,ならびにイオン｢トップバリュ麦の薫り｣
として1缶100円で2009年7月下旬に発売している｡サントリーのような国
内のビールメーカーがPB商品の共同開発に取り組んだのは今回が初めての試
みであるが,第3のビールに象徴されるように,必ずしも生産段階の集中
皮(往10)が高いことが, PB商品開発の制約条件とはなっていないことを示し
た｡
しかしサントリーはイオンとの共同開発と銘打っていたが,その後,この
100円ビールの価格決定権をめぐる駆け引きで供給を打ち切っている｡その理
由は必ずしも明確に説明されてはおらず,業界水準から見て100円という低価
格に設定されたことへのサントリーサイドからの反発という見方もあるが,セ
ブン&アイHDとはPB商品として継続していることからわかるように,生産
集中度が高くてもPB商品は提供されている点は注目できる｡(注11)
6. PB商品主導の新しいビジネスモデル
大手製造企業の中には, NB商品のポジショニングとの兼ね合いで, PB商
品に協力的に対応する動きが見られる｡
(1)自社製品でリーダー･ブランドでない製品群でPB商品への受託を検討
(2)競合他社でのPB商品開発を防衛するために,自社のリーダー･ブラン
ドの製品群でもPB商品の生産を受託するケースも発生
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(3)大手小売企業との取引関係を最優先するパワーシフトが発生している
このような大手製造企業の対応の変化も含めて, PB商品は流通構造や消費
者に新たな影響を及ぼすまでに進化している｡これまでPB商品のポジション
は｢安かろう,悪かろう｣のイメージが強かったが,近年のPB商品は,その
レベルからかなり質的に前進してきたといえる｡しかも, PB商品は,価格体
系の破壊を引き起こすことも多く,新しいディスカウントストア(DS)･モデ
ルと評価する者も現れている｡(注12)
それは,従来のDSとPB型DSの違いはPB型の方が租利益率がはるかに
高いことである｡さらに, PB型の方が商品に独自性があり差別化に優れてい
ると見ることができる｡
ここでは, PB商品の革新性の程度を整理するために,消費者が製品の革新
性を評価する段階という視点から大きく分けて4つのポジショニングを考えて
いる｡まず①は,小売企業のPB商品がメーカーや生産者の開発した既存製品
カテゴリーの中で従来品に対して素材,容量,性能を最低限に抑えてムダを
削った低価格を訴求したエコノミー型商品の操供というポジショニング, (参は
メーカーや生産者の開発した既存製品カテゴリーの中で,小売企業サイドから
の働きかけで従来品と同等という意味で模倣型だが,パッケージングの改良,
使いやすさ･利便性の改善を施し,それと同時に低価格を訴求した商品という
ポジショニング, ③はメーカーや生産者の開発した既存製品カテゴリーの中
で,小売企業サイドからの働きかけにより従来品にないプレミアム型として新
しい材料成分,品質や性能の向上,それに食品でいえばすぐれた味が開発され
た独創性を訴求した商品というポジショニング,これには低価格の対応と高価
格のプレミアムPB商品のケースが考えられる,また,図表2で示した第4段
階のSPA型もこの領域に含めて考えることができる, ④はメーカーや生産者
の開発した既存製品カテゴリーの中にも存在しなかった,全く新規の製品カテ
ゴリーの創造を内容とした新商品捷案というポジショニングである｡ PB商品
開発では製品ライフサイクルでの成熟型もしくは成長型商品が中心となり,こ
のポジショニングはきわめて少ない｡(注13)これまでPB商品の多くは(丑のとこ
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図表5　PB商品のポジショニング戦略
低 ①ザ･プライス　②セブンプレミアム③ユニグロ:ヒート　④新規の製品高
ベストプライス　トップバリュ　　　　テック,ブラトップ　　カテゴリー
byTOPVALU　　　　　品　質
ろに集中していたが,近年の小売企業のPB商品を重視するねらいのもとで,
次第に②や③のポジショニングも増える傾向にあると見られる｡ (図表5)
このようなPB商品開発の分類枠組みの設定によって,具体的は,食品の分
野でPB商品開発をリードするイオンの｢トップバリュ｣に柑する評価も,
SPA型のPB商品としてのファーストリテイリング(東レリ岨化成とのサラファ
イン,東レとのヒートテックの製品化)やニトリのケースも, ②や③のポジショ
ニングを中心に進化しており,従来のPB商品のイメージとはかなり違った特
徴を示すようになってきたといる｡もはやそこには｢安かろう,悪かろう｣と
いうかつてのイメージはないといえる｡一方で,消費者側でも,こうした小売
企業のPB商品の低コストと商品開発力を支持する割合が上昇しており,その
背景には可処分所得との兼ね合いで,合理的な消費者の価値観や生活観それに
ライフスタイルの変化が影響していると考えられる｡景気が回復し所得が上昇
してもPB商品を今までどおり購入するという意向を持つ女性はかなりの割合
を占めている｡ (図表6参照)
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図表6PB商品の利用動向
Q.PB商品を購入する頼度は1年前に比べてどう変わりましたか
どちらかとし、えば
減った 1
ほとんど
変わらない
ほとんど買わない
増えた
33 
Q.景気回復で所得が上昇するようになったときどうしますか
+、"，ιチ
その他 2
PB購入をやめて
メーカ一品を買う 2
制資方法 制査会主|マクロミ 1レを通じて 6月26日 27日にインターネッ トで実施。20歳以上の奴
婚女性 1032人が回答した。
(出所)r日本経済新IliJ2009年7月6日
わが国の事例で示されたように，大手メ ーカー と大手小売企業とのPB商品
の共同開発が従来にない新機能の商品を実現したことも明らかになっている。
しかし，これまでPB商品の増加はメ ーカーのNB商品の革新的開発を阻害す
る抑制要因とみなされたり，逆に PB商品の増加がNB商品の革新的な開発を
刺激する促進要因とみなされたりと，さまざまな見解が提起されている。ちな
みに，最近のPB商品開発の成長が食料品のカテゴ リー の革新性(jnnovative-
ness)にどのような影響を与えているかの関係を分析した Johan Anselmsson 
and u1f Johanssonの研究では，スウェーデンの食品市場で 34の食品を利用 し
て2000年から 2004年までのデータで調査した結果，小売企業の PB商品の
シェアの成長と製品カテゴリ ーにおける革新性の水準との間に統計的に有意な
相関があることを見出している。食品に限定されており，サンプル数が少ない
ことや一国の事例という面では制約条件が多いものの，製造企業にとっての
PB R私日への対抗や防衛の戦略として，とくに食料品のカテゴ リー のケースで
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既存製品や新製品への一層の革新的な製品開発を刺激するという見解が提起さ
れている｡(注14)したがって, PB商品に対抗して,メーカーや生産者のNB商
品の開発力やブランドカを一層強化することが大きな課題となっている｡(注15)
7. PB商品戦略の課題
これまでPB商品は不況のもとで注目される一過性のものという評価がなさ
れてきた｡確かにその様なレベルやタイプの商品が多いことも事実である｡こ
れまでは, PB商品の市場での成長はそれだけ製造企業に柑するNB商品の開
発の抑制や価格競争を刺激し,負のスパイラルを拡大するイメージが強かっ
た｡しかし, PB商品の中にはこれまで指摘されてきた限界を飛び越えた,高
機能,こだわりあるいは新たなライフスタイルを提案するものも現れており,
小売企業とメーカー･生産者との関係構築や再編成を含めて,従来の流通構造
を大きく変える可能性を示すようになってきたことが注目できる｡ここで,従
来言われてきたことの問題の確認もしておきたい｡それは,先にも触れたよう
に, PB商品の増加はメーカーのNB商品の革新的開発を阻害する抑制要因な
のか,それともPB商品の増加がNB商品の革新的な開発を刺激する促進要因
なのか,あるいは大手メーカーと大手小売企業とのPB商品の共同開発が従来
にない新機能の商品開発を活発にすることになるのか,さらに考察を深めるた
めの検討課題が残されている｡
その上で,さらなる課題として,わが国のPB商品の今後の展開としては,
小売企業の開発においても一流メーカーと緊密な協力の下でNB商品に比肩で
きる,あるいはそれを超える革新性のある商品を持続的に提供できるかどう
か,それをコスト面でサポートするSCMを有効に活かすことができるかどう
かが問われている｡
つまり,このようなPB商品がさらに拡大し,小売企業をリーダーとした流
通構造の大きな変化が定着するかどうかは,一つは消費者のPB商品の認知と
支持にかかっており,消費者がPB商品とNB商品の差をどのように評価して
行動するかに左右される｡消費者が,当初は経済的理由で特定の店舗でのPB
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商品を選択したとしても,その使用経験からNB商品とそれほど品質や利便性
に差がない,遜色がないということを感じ取るようになると,その後はその学
習効果からPB商品に対しロイヤルティを形成し,リピートする可能性を指摘
している見解も存在する｡(注16)
そこで, PB商品に対する消費者の認知と支持を向上させるには,小売企業
のPB商品のマーケテイングカとその開発のインフラ整備,それにメーカーと
の協力関係の構築･維持などにどれほど本気で取り組むか,そのための十分な
人材が確保されているかどうかに依存している｡また,このことは小売企業が
PB商品とNB商品を店舗での品揃え上どのようにポジショニングするのかと
いう戦略的な判断からも規定される｡
結論としては,消費者にとっての店舗に対するロイヤルティとPB商品の支
持(ブランドロイヤルティ)との間に強い関係を構築することが求められる｡こ
の論文での結論的な論点を示しておくと以下のようにまとめることができる｡
わが国における最近の小売企業のPB商品戟略の特徴としては,
(1)景気低迷や食品の安全性に対する関心の高まりを背景に,大手小売企業
主導によるPB商品開発が活発化している
(2)トップブランドを持つ大手製造企業のPB商品開発への協力が目立つよ
うになっている
(3) PB商品の品質の向上と多様化･シリーズ化が行われ定着しつつある
(4) PB商品の供給を軸としたグループ化と販売規模の拡大がはかられるよ
うになってきた
(5) SPAによる川下から顧客のニーズを捉え,革新的製品を開発･販売す
る新しいビジネスモデルの展開がみられるようになってきた
以下ではPB商品の一過性ではなく持続的な発展と定着のために,小売企業
のPB商品戦略の今後の課題を捷示しておきたい｡
(1) NB商品に比肩できる品質の商品を衣食住にわたって大量安定供給でき
る自主企画の仕組みを構築し運用できるか(注17)
(2)単品の生産数量の拡大によるPB商品の共同開発や共同調達のための揺
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携とグループ化
(3) NB商品とPB商品の価格差が小さい場合でもPB商品が優先的に選釈
されるための信頼性と独自性を軸とした価格と品質に関するバランスの
徹底した追求
(4)顧客ニーズの把握とローコストオペレーションの実現のためのICTと
SCMの構築,それによる徹底した安さとこだわりの品質の実現
(5)大手メーカーとのPB商品開発をめぐる持続的な協力体制の構築と有効
活用の推進
(6) PB商品を通して消費者のストアロイヤルティを育成するため,自主企
画･開発する小売企業のブランドについての思いや主張が伝わるブラン
ドベースのマーケテイングの展開,などである｡
(注)
1.小売革命という視点から,最近のグローバル･リテーラーの市場創造とその影響
を取り上げたものとして, NelsonLichtenstein, TYle Retail Revoludon: How Waト
Mart Created a Brave New World of Business, MetropolitanBooks, 2009がある｡
2. Misha PetroviCand Gary G. Hamilton, ``Making GlobalMarkets : Wal-Marl and
its Suppuers", in Wal-Marl : The Face of 21 st Cenhry Capitalism, edited by Nelson
Lichtenstein, New York : The New Press 2006, pp. 1071142.
3.藤村和弘｢メーカーと大規模小売業者間における取引関係の変化｣香川大学経済
論叢, 2009年3月, pp.35-53.
4. 『日本経済新聞』 2009年10月24日　ネット調査結果:PB商品,ひいきにしてい
る?,および『日本経済新聞』 2009年7月6日｡
5.この点は主に,大野尚弘｢プライベート･ブランド商品の導入と課題｣金沢学院
大学紀要『経営･経済･情報･自然科学編』第7号, 2009年, pp.1-10.を参考に
している｡さらにはⅤ. J. Cookand T. F. Schutte, Brand Policy Detemination,瓜lyn
and Bacon, 1967, S. ∫. Hock and S. Bane軌`Wlen Do Private Brands SucceedP"
SloanManagement Review, (Summer) , 1993, pp. 57-76.に詳しい｡
6.伊藤- ｢PB商品の流通｣住谷宏編『流通論の基礎』中央経済社　2008午, Kei血
Lincohand Lays Thomassen, Private Label, KoganPage, 2008　Nirmalya Kumar
and JanBenedict Steenkamp, Private hbel Strategy, Harvard Business School Press,
2007.
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7.鈴木孝之著『イオンが仕掛ける流通大再編』日本実業出版社　2008年　pp.226-
232.
8.この論点は,主に　味の素株式会社広域営業部長　池田直士氏の講演資料｢プラ
イベートブランドの拡大と今後について｣専修大学経営学部｢マーケテイング特殊
講義｣ 2009年4月29日を参考にしている｡
9.田口冬樹｢ブランドとOEMをめぐるビジネス戦略について｣,原田博夫編『身
近な経済学』専修大学出版局　2009年　pp. 206-207.
Roger Clarkand others, Buying Power and Competition in the European Food Re-
tailing, Edward Elgar Publishing, 2002, pp. 160-162.
10. 2008年でビールメーカー各社の第3のビールの出荷額シェアはキリン41.7%,
サンいノー23,3%,アサヒ20.9%,サッポロ13.4%=99,3%,日経産業新聞『日
経市場占有率　2010』日本経済新聞出版社　2009年　p.111.
ll. 『BOSS』 2009年11月号　pp.20-21,
12.鈴木孝之｢PBが変える価格体系と業界構造｣ 『販売革新』 2009年5月号, pp.
31-35.鈴木孝之｢プライベート･ブランド拡大が流通業界を一変させる｣ 『エコノ
ミスト』 2009年4月28日号, pp.69-77.
13.この4つの分類の枠組みは主としてJohanAnselmssonand Ulf Johanssonを参
考にしている｡ JohanAnselmsson and U廿JohanssonはFul1erの分類モデルを参考
にして,消費者の評価視点から製品の市場導入を7つの異なった革新の種類に分類
している｡
a)　ミ-ツー製品:ミ-ツー製品はすでに存在している,しかしさまざまなブラン
ドの下にある製品のイミテーション(模倣)である｡しばしばそれらは現在の
製品よりも安い価格で導入される｡小売ブランドの第1世代,第2世代それに
第3世代のものはこのカテゴリーに入る｡
b)ライン拡張:ライン拡張は既存の製品品揃え内での製品の新しいバージョンで
ある｡それは同じマーケットセグメン1､をねらう商品グループの拡張である｡
ポテトクリスプの新しい香りや調理済みスープの製品グループ内で新しい種類
のスープがライン拡張の例である｡
C)新しい形態や新しいサイズ:これはある製品の形状や大きさが変化したことを
意味する｡一つのそうした例はチョコレートバーとして利用される同じレシピ
から小さなチョコレートで木の実の入った砂糖菓子(praline)を製造すること
ができる｡
d)既存製品の新しい製法:すでに確立した製品の新しい製法はより魅力的な色や
好みをもった製品を意味する｡ 1980年代にニューコークを発売した試みはその
典型的な例である｡それ以外の新しい製法はカロリーを少なめにした製品で
あったり,繊維質(roughage)の割合を高めたり,もしくは製品が純粋にオー
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ガニック成分で作られることである｡
e)新しいパッケージング:パッケージングの変更は,例えば一人分のカップでの
ヨーグルトへの変更,もしくは缶詰食品からガラス瓶に入った食品への変更,
そこでは品質維持の改善や製品の販売賞味期限の延長を示すものである｡
f)革新的製品:革新的製品は,例えば冷凍食品もしくは調理済み冷凍の食事にお
いて新しい材料成分を含んだものである｡このカテゴリーは他のものよりも
(創造的な製品の例外を伴って),高度な革新を伴った製品を内包している｡
g)創造的な製品:これらは市場に以前は一度も提供されなかった製品であり,し
かも一例はヨーロッパ市場では豆腐の導入である｡創造的な製品の典型はそれ
らが直面するイミテーションの高い可能性である｡
JohanAnselmssonand Ulf Johansson了`Retailer brandsandthe impact oninnova-
tivenessinthe grocery markeC', Joumalof Marketing Management, 2009, Vol. 25,
No. 1-2, Volume25p. 78. Fuller, G. W. New Food Product DevelopmenトFrom
Concept to Marketplace, Second Edition, Florida : CRC Press, 2004.
なお,これとは違った視点で,商品開発を捉えたものとして,藤野香織による
｢時間軸とニーズの潜在性ならびに顕在性の枠組み｣も参考になる｡顕在ニーズに
応える短期的視点として,既存商品の改良に重点を置く方法の代表例がセブンプレ
ミアムの100円冷食で容量,価格,サイズ,デザイン,機能の追加や削減がポイン
トなっていると指摘する｡潜在ニーズに応える長期的視点として,ユニクロのヒッ
顕在ニーズと潜在ニーズに応える商品開発
顕在ニーズに応える短期的視点　　　　　　潜在ニーズに応える長期的視点
既存 ?hｴｲ?
カテゴリー ?ｨ6X588ｨ??
新商品開発 ?ｲ?
既存商品 改良 ?ﾒ?｢ 
既存 ?hｴｲ?
カテゴリー ?ｨ6X588ｨ??
新商品開発 ?"??
既存商品 改良 ?○ 
市場に出回っていてニーズがわかるモノは,短　　市場にまだなくニーズがどのくらいあるかわか
期間で開発する　　　　　　　　　　　　　　　　　らないモノは時間をかけてつくり上げる
(出所)藤野香織『ヒットする! PB商品企画･開発･販売のしくみ』同文館出版社　平成21年
p.78
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卜商品ヒートテックやブラトップを代表例に挙げ,これらは新規カテゴリー新規市
場を狙い,長期的視点での開発に重きが置かれているという｡藤野香織『ヒットす
る! PB商品企画･開発･販売のしくみ』同文館出版社　平成21年　pp.76-79.
14. JohanAnselmsson and UlfJohansson, ibid., pp. 75-95.
15. ｢PBを超える3つの法則｣ 『日経ビジネス』　2009,8･10-17　pp.38-41.
16. Nirmalya Kumarand Jam- Benedict Steenkamp, Private bbel Strategy, Harvard
Business School Press, 2007 p. 13.
17.田村正妃｢プライベートブランドは総合スーパーの救世主か｣ 『ChainStore
Age』 2009年　8月い15　p.79.
*この論文は,すでにEl本商業施設学会全国大会(2009年7月26日　開催場所･専修大学神
田校舎)において報告した要旨をもとにさらに内容を大幅に発展させたものである｡
* *本研究は, 2007年度専修大学経常研究所グループ研究助成による研究成果の一部である｡
